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は　じ　め　に
　2000年代初頭に日本市場に参入したヨーロッ
パの有名な小売大手二社が比較的短期間に日本
市場から撤退した。フランスのカルフールは
2000年に参入して2005年に撤退し，イギリスの
テスコは2003年に参入し2011年に撤退した。そ
して最近の新聞報道によれば，米国のウォルマー
トも近々撤退する見込みがあるようだ（日本経
済新聞，2018年 7 月13日）。ほぼ同時期に日本
市場に参入したこれら三社がいずれも短期間で
撤退するに至ったことは単なる偶然では済まさ
れそうにない。日本の小売企業で時価総額上位
20社の内14社が2018年度は過去最高の純利益を
上げる見込みがある。その一方でウォルマート
までが撤退を余儀なくされるに至ったのはなぜ
か。欧米の経営者は自社の業績が伸びないとき，
よく「日本の市場は特殊だ」と言う。しかし経
営活動の規模がグローバルになっている今日，
どこの市場も類似あるいは均質的だと思う方が
ナイーヴであろう。世界の価値観や市場が多様
であることは今さら言うまでもない。欧米の小
売大手三社が日本市場から撤退する事態の背後
にはマーケティング理論あるいは経営理論にま
で何らかの修正を迫る要因があるのではないか
と考えられる。
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要　　旨
　本研究は現代マーケティング理論の東アジアにおける有効性と限界を探求する研究の一
環である。具体的には，欧米の小売大手三社，イギリスのテスコ，フランスのカルフール，
米国のウォルマートの三社が日本市場に進出したにもかかわらず，比較的短期間で撤退し，
また撤退の意向を示すに至った理由を糸口としてこれを考察するものである。ただし，こ
の研究は表層のマーケティング方策を比較検討することが主目的ではない。上記の三社が様々
な局面で行った意思決定の根底にある価値観，思想のレベルにまで掘り下げて意思決定の
根底的理由を捉えようとするものである。ビジネスがグローバル規模で行われるのが日常
性となった今日，諸学説の根底思想にまで遡らなければ，その理論の性格は捉えられない
と考えるからである。本研究はまだ仮説的考察にすぎないが，今後より深く研究を進めたい。
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　本研究はその要因を探る試みの一つである。
マーケティングを考察対象とするが，表層レベ
ルの実践方策を比較・検討するに止まるもので
はない。マーケティングの根底にある思想のレ
ベルで経営者の意思決定要因を探ることを目的
としている。米国における思想の先祖とも言う
べき近現代ヨーロッパ思想や近代科学の基本的
思考形式をも考慮しながら考察を試みる。
1．　マーケティング思想の誕生と発展
1．1　マーケティング思想の誕生
1．1．1　米国における全国市場の形成
　マーケティングの誕生はその名称から明らか
なように「市場」の形成に端を発するものであ
る。しかもローカルな小規模市場ではなく，大
規模な「全国市場」の成立を契機として意識さ
れるようになったものである。米国においては
19世紀に産業革命が起こり，工業生産の増大と
市場経済の形成が進展した。そしてついに19世
紀終盤には全国的規模の市場が形成され，市場
には大量の商品が投入されるようになった1）。
その結果，需給関係においてもそれまでの売り
手市場的様相に替わって買い手市場的様相が強
くなった。このような経済状況の変化に直面し
て市場の実務に携わる人びとの認識にも変化が
生じ始めた。それまで相対的に規模の小さな
ローカル市場での商取引が行われていた段階で
は特段の関心を呼ぶこともなかった市場の諸制
度やその社会的役割などに対して無関心ではい
られなくなったのだ。そして実務の改善問題も
浮上する。このような新事態がマーケティング
思想誕生の契機となったようだ2）。
1．1．2　初期マーケティング思想の性格
　マーケティング理論の発展史研究に関して定
評のある米国のバーテルズ（R. Bartels）によ
れば，マーケティングという用語は20世紀初頭
までは用いられておらず，マーケティング思想
の起源は20世紀初頭の諸々の出来事と関連して
いる。それは1906年と1911年との間にまず名詞
として用いられたようだ3）。
　米国で市場経済が成立し，ビジネスに対する
新しい態度が国の経済を変革するようになった
とき，その変革要因がマーケティングと呼ばれ
た。初期のマーケティング思想体系の形成は市
場問題の解決に携わった人びとの自然発生的な
貢献の蓄積によって行われたようだ4）。マーケ
ティングという思想が誕生するまでは商業活動
を論ずる際に用いられた用語は主として商取引
（trading），販売活動（selling）などであった。
しかしマーケティング思想の形成と併行して考
察対象の拡大や新たな発想も生み出された5）。
　全国市場の形成を見た時，人びとによってま
ずその重要性が意識されたのが範囲の拡大した
「流通」であった。そして流通実務改良の必要
性が市場の研究を促した。したがってマーケ
ティング思想はその端緒においては個別企業の
ビジネスに関する方策というよりも，むしろ社
会的経済活動の一環として，あるいは社会的制
度としても認識されていた。そのためマーケ
ティングは初期には社会の人びとの欲求充足を
志向する思想と実務のシステムとして認識され
る傾向が強かったようだ6）。
1．2　マーケティング思想の発展
1．2．1　初期マーケティング研究の推移7）
Ａ） 1950年頃までの研究：社会経済的アプ
ローチ
　前に確認したとおり，初期のマーケティング
研究の主たる関心は流通事象の解明・改善に
あった。そのため初期にはまず流通の客体と主
体に着目した研究が行われている。客体に着目
したのが「商品的アプローチ」であり，主体に
着目したのが「制度的（機関別）アプローチ」
である。前者は「何を配給するか」を主たる考
察対象とするもので，各商品に対する需給や対
処方法が考察された。農産物の豊富な中西部を
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中心として採用された方法である。他方後者は
「誰が配給を担うか」を主たる考察対象とする
もので，業態や，企業の枠を超えた制度作りな
どが考察された。商業の盛んなニューヨーク大
学などを中心として採用された方法である。
　これらのアプローチでは歴史的分析や統計的
分析が重用されたが，いずれも個別事例の列挙
にとどまる傾向が見られたため，流通過程の発
展法則を究明するという普遍性の欠如が指摘さ
れた。そこでこの限界を克服するために「機能
別アプローチ」と言われる研究方法が用いられ
るようになる。これは商品をいかに合理的に流
通させるかという流通機能に着目するもので，
流通機関の実行する販売実現プロセスの機能が
分析され，流通過程の無駄や欠陥が批判的に検
討された。その結果このアプローチは理論の普
遍性の度合いを一定程度上げることに寄与し，
機能改善への貢献もした。しかしまだ普遍性の
あるマーケティング機能を提示することには必
ずしも成功しなかったようだ8）。
　マーケティング機能に関しては，その本質観
を巡って下記の二つの主張があった。
①社会経済的マーケティング
　生産から消費に至る社会経済的な流通経路
総体に着目するもので，そこに作用する無意
思的な機能様式を考察対象とするもの
②個別企業的マーケティング
　個別企業の意識的な機能・行動様式を考察
対象にしようとするもの
　後述するとおり，第二次世界大戦後には後者
が次第に主流となっていくが，1910年代後半か
ら1950年代までの米国におけるマーケティング
研究においては，前者の社会経済的なとらえ方
が圧倒的に多くの人に受け入れられていたよう
だ。これは初期のマーケティング概念を反映す
るものと言えよう。「マーケティング」という
名辞は伝統的な総体としての「商業（com-
merce）」や「流通（distribution）」といった名
辞にまつわる曖昧さや誤解を回避するために工
夫された「言い換え」にすぎないというのが当
時の圧倒的に多くの人達の理解であったから
だ9）。
　他方，後者の個別企業的マーケティングの場
合にも研究者の間では当初からさらに二つの立
場があった。記述的な説明に重点を置く立場と
実践的に有用な指針の提供に重点を置く立場で
ある。両者の間では後者が支配的であり，機能
的研究もその後この方向に沿って展開される傾
向が強くなる10）。
Ｂ）大学におけるマーケティング研究
①研究の始まり11）
　バーテルズの研究によると，大学における市
場研究も必ずしも最初から明確な思想体系をな
すものではなかった。大学の研究者による初期
の具体的行動は講座の開設に見ることができる。
しかし当時の講座はまだ今日の常識的なマーケ
ティングの内容をカバーするものではなく，「流
通（distribution）」という名称で開設されてい
た。これを行った大学とその開設年は，たとえ
ばミシガン大学とイリノイ大学（1902年），ペ
ンシルベニア大学（1903年），オハイオ州立大
学（1905年），ハーバード大学（1909年）など
である。
　その後，講座内容の拡充が徐々に進み，1906
年にはオハイオ州立大学で「製品流通」という
名称が採用されている。その主な内容は，流通
業者，製造業者の代理店，ブローカー，セール
スマン，商品取引所などの商業諸組織を考察対
象とするものであった。まもなく1910年までに
はマーケティングという名称の採用が実現して
いる。たとえば，ウィスコンシン大学では
「marketing methods」という名称が付されてお
り，概念的進展が見られる。
②マーケティング思想形成への貢献12）
　マーケティング思想は多くの研究者や地域の
それぞれ豊かな貢献の綜合によって形成された。
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ハーバード大学とウィスコンシン大学はマーケ
ティング思想に対して知的影響を与えた最初の
中心地であった。ウィスコンシン大学では特に
マーケティングの概念化と，農産物の流通を取
り上げたことに特色がある。一方，最初に講座
を開設したミシガン大学などは教育発展の中心
地となった。しかしマーケティング思想の統合
的発展に最も貢献したのは中西部のオハイオ州
立大学，イリノイ大学などであった。これらの
大学ではマーケティングの諸機能や諸原理が強
調されている。これらの大学の他に，貢献の
あった大学はニューヨーク大学とコロンビア大
学である。これら両大学はマーケティングの制
度的分析で重要な貢献をした。以上の指摘から
分かるとおり，マーケティング思想の体系を作
り出したのは経済学者ではなくマーケティング
研究者であり，マーケティング実務家ではなく
マーケティングの教師や理論家であった。
③マーケティング思想の発展段階
　バーテルズによれば，マーケティング誕生以
降約50年の歴史は次のように特徴つけられる。
1900～1910　発見時代：　 
マーケティングという概念の誕生
1910～1920　概念化時代：　 
マーケティング諸概念の発展と分類
1920～1930　統合時代：　 
マーケティング諸原理の公準化，思想の
統合
1930～1940　発展時代：　 
マーケティングの各論的分野の発展
1940～1950　再評価時代：　 
マーケティング概念の再評価
1950～1960　再概念化時代：　 
伝統的接近法の強化と，新概念の導入
1960～1970　分化時代：　 
マーケティング思想の拡大と新概念
1970～　　　社会化時代：　 
社会に対するマーケティングの影響への関
心が高まる
④マーケティング思想の諸次元13）
　マーケティング思想は多次元的であった。た
とえば次の三つの側面からは下記のような内容
が指摘できる。
イ）構造的次元：前に確認したとおり，研究の
主要なアプローチとしては商品的接近法，制
度的接近法，機能的接近法がある。
ロ）空間的次元：思想には地方の問題や関心が
反映されている。そのため中西部の農業的関
心が強い地域では農産物に重点を置いたマー
ケティングが考察された。またニューヨーク
のような商業地では大規模小売業への関心を
反映して流通や小売などの主体に重点を置い
た研究が行われた。
ハ）学際的次元：マーケティング思想は学際的
に援用された多くの学問成果で構成されてい
る。たとえば経済学，心理学，会計学，統計
学，法律，政治学などである。
1．2．2　経済学理論とマーケティング思想
　初期のマーケティング研究者はその思考の指
針を経済学理論に負うていた。しかし他方では
理論経済学から離脱することなくしてマーケ
ティング思想は誕生しなかったであろう。ここ
ではマーケティング思想をより正確に理解する
ために，離脱の母体となった折々の支配的経済
理論と，これから離脱して新しい論理で思考す
ることを促した状況を確認しておこう。
Ａ）市場における需要と供給の関係について
　市場の需要・供給に関する19世紀までの定説
の一つはセイ（J. B. Say）によって唱えられた
「供給は需要を創造する」という命題であった。
これは長期的には「需要は供給と等しくなる」
ということを意味する。今ひとつの定説はアダ
ム・スミス（A. Smith）によって唱えられた
「市場は自動的に需給の調和的均衡をもたらす」
という主張である。これもセイの主張と同じく
本質的には「需要は供給と等しい」ということ
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を意味する命題である。
　しかし1900年頃には需要は供給以外の要因に
よっても増加することに人びとは気づき始めて
いた。また独占的地位を占める企業が出現する
と需給は必ずしも自動的には均衡しないことに
も気づき始めていた。そこでマーケティング研
究者はこの新しい事態を説明する課題を負うこ
とになった14）。
Ｂ）価格の決定要因について
　経済思想に見られる第二の問題点は，「費用
が価格の主たる決定要因だ」という主張である。
ここで言う費用は賃金，利潤，地代および利子
の支払いから成る。この主張に関しては19世紀
後期に経済学分野でも限界効用学派の研究者に
よって「価格形成には需要が大きな影響力をも
つ」ことが知られていた。これは従来，経済学
者が生産過程の要因のみで価格を説明しようと
したことの不合理性を指摘したものである。市
場における販売活動，広告，その他の販売促進
業務は需要を増加させうることの発見である。
この発見はマーケティング研究者に対して「価
格形成の根拠を生産過程にではなくむしろ市場
に求める」道を開いた。その結果，ついに価格
は意識的に管理しうるものと見なされるように
なったのである15）。
Ｃ）価値の創造要因について
　価値論はマーケティングについての初期の諸
研究に関連するもう一つの経済思想問題である。
経済学分野ではそれまで伝統的に，価値は有形
財の生産過程で創造されると考えられてきた。
これは古く，重農主義者が唱えた価値論を継承
したもので，生産過程に投入される物的生産諸
因子に変化が加えられるときにのみ価値が生み
出されるという発想によるものである。そのた
め物的生産物を変化させないサービスは価値を
創造しないと主張され，商取引は不生産的とみ
なされてきた。
　しかし20世紀のはじめには工業が発展して流
通活動が全国規模で成長し，流通サービスが重
要性を増していた。マーケティング研究者はこ
れを見て，流通サービスすなわち流通業に直接
関係する三つの効用（時間的，空間的，そして
所有の効用），は価値を付加することを認識し
ていた。これはマーケティングによる付加価値
創造の認識に通ずるものである16）。
Ｄ）消費および消費者概念について
　19世紀後半になってはじめて消費に関する真
の考察が経済理論に入ってきた。消費は生産の
結末であり目的であるという議論がなされるよ
うになったのである。消費者を含めることに
よってはじめて本来の市場に関する議論が可能
となった。これはマーケティング思想の発展に
少なからぬ影響を与えた17）。
Ｅ）まとめ
　以上のように20世紀に入る頃には米国の経
済・社会状況はそれまでとは大きく変化・発展
を遂げていた。その結果，需要は意図的に増大
させうること，価格決定要因に市場の状況を加
えるべきこと，価値は流通サービスによっても
付加されることなどが確認された。そのため従
来は市場に合わせて生産を調整するという論理
で企業行動が行われていたが，新たに，生産能
力を拡大しつつ市場に働きかけるという論理が
基準となってきた。端的に言えば，マーケット
は企業の手によって意図的にコントロールしう
るという認識が確実に高まっていたと言うこと
ができよう。
1．3　個別企業の経営実践理論へ
1．3．1　経営の基軸としてのマーケティングへ
　第二次世界大戦後のマーケティング方法論は
戦前の伝統的なアプローチに対する反省から始
まった。具体的には，なお未完成であったマー
ケティングの統合的体系の確立に向けた積極的
な論争が行われた。その一つはマーケティング
の目的とその内容に関するものである。この論
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争には二つの道の可能性があった。一つは記述
論的性格を有していた伝統的な社会経済的マー
ケティングの分析水準を高め，商業経済学を目
指す方向である。しかしこれは米国の土壌にな
じむものではなかった。そのため戦後のマーケ
ティング論の主流は企業的マーケティング論の
性格を強め，資本家的実践理論として役立つ道
を目指すことになったのである18）。1950にはア
メリカマーケティング協会によってマーケティ
ングの体系が「企業の対市場積極的適応行動の
原理を体系づけるもの」とされている。この理
論系の中で，たとえば P. J. Verdoorn はマーケ
ティングの目的を「長期期待利潤を現在に割り
引いた現在利潤の極大化」，言い換えれば「生
産者から使用者または消費者への財および用役
の流れを支配する政策策定者の諸行為を説明す
ること」としている19）。
　経営実践の立場から市場を観察したとき，第
二次大戦を終えた市場には大きな変化が生じて
いたことが明らかになった。消費者ニーズの変
化が速くなり，商品のライフサイクルが短期化
していた。そのためマーケティングにおいては
短期間に成果を達成することを目的とする短期
志向マーケティングの必要性が高まったのであ
る。さらに大きな変化は投資規模の巨大化であ
る。これは必然的に投資リスクの巨大化を伴う
ためマーケティングにも長期的・戦略的な思考
が必要とされた。これらの短期・長期を合わせ
た配慮の必要性はマーケティング諸活動を多様
なものとする。その結果，全活動をより整合性
をもって有効に機能させるためにマーケティン
グの統合的管理が不可欠になった。マーケティ
ング・マネジメント論の誕生である。またマー
ケティングにこのようなレベルのマネジメント
が要求されるということは，マーケティングが
もはや一部署の活動ではなく全企業的活動を計
画，組織，統制するための基軸的活動とならざ
るを得ないことを意味する。言い換えればトッ
プマネジメントのマーケティングすなわちマネ
ジェリアル・マーケティングの性格を強く帯び
ていることを意味する。このような経営戦略レ
ベルの重責を担うことになったマーケティング
論はその有効性を高めるために意思決定の精度
を高めなければならない。ここにマーケティン
グは科学的方法の導入を図ることになる20）。
1．3．2　マーケティングの科学化
　上記のとおりマーケティング研究においては，
その諸手段の増大にともなって，それらを統合
的に管理することを担うマーケティング・マネ
ジメント論が生まれ，さらに全企業経営の統合
原理としてのマネジェリアル・マーケティング
論への発展が見られた。これらの発展に伴って
マーケティング研究ではサイエンスへの発展が
志向された。そこで導入されたのが科学的に意
思決定を支援する方法である。基本的発想は数
学的に最善解を求める OR の方法をベースと
するもので，具体的には「システムズ・アプ
ローチ」や「学際的アプローチ」である。
　米国ではこの時期，マーケティング以外の分
野でも同様の方法を用いる経営科学の適用が増
大している。具体的には情報の収集・分析，問
題解決などに数学的な解析技法や行動科学の方
法が導入され，統計的・数学的モデルも多用さ
れるようになっている。また W. Alderson は行
動科学の方法と成果の援用を提唱した。そこで
はかつて与件とされていた環境諸条件までもが
「組織された行動システム」の構成要素として
包摂された。その後，彼の理論体系を礎石とし
てマーケティング・サイエンス論のフレーム
ワークが探求された。その要点は次のような内
容である。a）システム論に依拠した認識枠構
築，b）意思決定と計画の有効な手法の構築，c）
行動科学的モデルの構築と分析である21）。
　ちなみに，チャーチマン（C. W. Churchman）
によれば，科学は実践目的指向的活動であり，
実践的問題解決手法の発見をもたらす道具であ
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る22）。これは実に米国的な実用主義的科学観と
言えよう。このようにマーケティングは第二次
世界大戦後，市場支配力を手にした巨大企業に
よる意識的な販売促進的活動体系としての性格
を色濃くしたと言うことができよう。
2．　現代マーケティングの基本思想
2．1　マーケティングの定義と経営に占める地位
　マーケティングをシンプルに説明すれば，収
益性の高い顧客リレーションシップを構築する
ことである。広義のマーケティングは，個人や
組織が製品や価値を創造し，それを他者と交換
することによって，必要なものや欲しいものを
獲得する社会的かつ経営的なプロセスのことを
いう。ビジネスに絞っての定義は，顧客と有益
な価値の交換ができる関係を築くことである。
コトラー等は，マーケティングを「顧客が求め
る価値を創造し，顧客と強固な関係を築き，そ
の見返りとして顧客から価値を得るプロセス」
と定義している23）。
2．1．1　マーケティングの目的
　マーケティングには，優れた価値を約束して
新規顧客を開拓することと，満足感を与えて既
存顧客維持を拡大する二つの目標がある24）。そ
して，顧客からの見返りとして売り上げなどの
価値を受け取ることを目的に，顧客が求めてい
る価値を創造する。
2．1．2　マーケティングの重要な 5つのステッ
プ25）
　マーケティングは5つのステップをたどって，
顧客から売上やロイヤルティといった価値を獲
得している。
①顧客ニーズの理解
　マーケターはターゲットとなる顧客のニーズ
を理解するために，消費者調査を行い，膨大な
顧客データを分析して，地位役職にかかわらず，
顧客と密接に接している。
②顧客主導型マーケティング戦略の設計
　マーケターは市場を複数のセグメントに分割
し，狙うべきセグメントを決定して，彼らの関
心に向いた市場提供物を見つけて，ターゲット
市場で最大の優位性を得られるように，強力な
価値提案を計画している。
③マーケティング計画の設計
　マーケティングを実践するために，企業は
マーケティング・ミックス（4P）を用いて，
ターゲットとする顧客に顧客価値を届けるため
にマーケティング計画を開発している。
④顧客リレーションシップの構築
　企業は顧客満足を大切にするにあたって，卓
抜した価値やサービスが企業文化の一部として
組み込まれている。顧客側の支配権が高まるに
つれて，もはや「プッシュ型マーケティング」
に頼るわけにいかなくなり，「プル型マーケティ
ング」の実践が求められている。
⑤ 顧客への価値の提供と，顧客からの見返り
の獲得
　価値満足を得た顧客は企業に対するロイヤル
ティを抱え，継続的に製品を購入し，企業は長
期間にわたって売上，市場シェア，顧客ロイヤ
ルティを得られる。
2．1．3　経営全体に占めるマーケティングの
地位
　従来までの企業はマスをターゲットとし，と
にかく多くの顧客と結びつこうとしていた。し
かし，顧客ニーズの多様化，情報技術の発展，
顧客の支配権の高まりに伴い，マス・マーケ
ティングから離れ，より狭く定義されたマイク
ロ・マーケットの中で標的を絞り，収益性の高
い顧客に限定するようなり，慎重に選定した顧
客とより深く，直接的かつ永続的なリレーショ
ンシップを構築しようとしている26）。
　持続可能なマーケティングは単に企業利益生
み出すためのものとしてとらえるのではなく，
現在の顧客ニーズだけでなく，将来世代のニー
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ズをも同様に満たすような社会や環境への責任
を果たす行動が求められている。そのなかで，
価値の捉え方においても従来までの機能的価値
や情緖的価値に加えて，新たに社会的価値が重
視されるようになっている27）。
2．2　顧客価値の重要性
　永続的な顧客リレーションシップを構築する
カギは，優れた顧客価値と顧客満足を作り出す
ことにある。顧客とのつながりを深めるには，
高い価値と満足を継続的に提供する以外にも，
特別なマーケティング・ツールを使う方法もあ
る。近年の景気低迷によって消費者は支出に厳
しくなり，企業が顧客ロイヤルティを得るのは
難しくなっている。従って，企業はこれまでに
も増して慎重に価値提案を形成し，収益性の高
い顧客を優遇しなくてはならない28）。
2．2．1　顧客価値の理解・創造・伝達
Ａ）顧客価値の理解29）
　①企業は市場細分化，ターゲティングを通じ
て，対象とする顧客を選定している。
　②多くの企業は社内に巨大なデータベースを
構築して，顧客と市場に関する情報を蓄積して
いるだけでなく，社外データからも有益な顧客
情報を入手している。
　③消費者購買行動は文化，社会，個人，心理
などの要因から影響を受ける。これらはコント
ロール不可能な要因であるが，それでも考慮し
なくてはならない。
Ｂ）顧客価値の創造30）
　①製品とサービスのコモディティ化が進む今
日，多くの企業が顧客に新たな価値を創造しよ
うと試みている。顧客価値をもたらす提供物を
競合製品と差別化するために，ただ製品を製造
したりサービスを提供したりするのではなく，
顧客が製品やサービスを使うときの経験をマネ
ジメントすることも重要である。
　②新製品は顧客に生活の新しい解決策や変化
をもたらす。一方，企業も新製品販売を通じて
新しい形で顧客と結びつくことでき成長のカギ
をつかむことができる。従って，優れた製品ア
イデアを創出し，コンセプト開発を進め，新製
品を開発しなければならない。
Ｃ）顧客価値の伝達31）
　今日，企業はよりよい顧客サービスの提供と
流通コストの削減のために，総合型ロジス
ティック・マネジメントを採用することが増え
ている。
　ａ．企業内において，自社のマーケティン
グ・ロジスティックのパフォーマンスを最大限
に高めるために，さまざまな部門が緊密に協力
し合っている。
　ｂ．企業外では供給業者や顧客に合わせて
マーケテイング・ロジスティクス戦略を調整し，
顧客サービスの向上とコスト削減を図り，マー
ケテイング・ロジスティクスの一部，またはす
べてを直接取引に関与しない「第三の企業」に
委託するサード・パーティ・ロジスティクス
（3PL）を取り入れている。
2．2．2　企業と顧客の新たな関係
Ａ）顧客のコミュニケーションの変化への対応
　インターネットの活用と新しい技術の誕生に
より，消費者はマーケターから与えられた情報
だけに頼らず，インターネットを利用して自ら
の情報を探し出すだけでなく，他の消費者とも
容易にブランドに関する情報を交換したり，時
には自らメッセージを発信するようになってい
る32）。従ってマーケティングの世界は顧客リ
レーションシップ・マネジメントだけでなく，
顧客マネジド・リレーションシップをも抱える
ようになっている。
　顧客の支配権の高まりにより，顧客リレー
ションシップの構築にあたって，もはや「プッ
シュ型マーケティング」に頼るわけにはいかな
い。マーケターは顧客と距離を置くのではなく，
顧客を巻き込むようにして製品やメッセージを
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創造する「プル型マーケティング」の実践が要
求されている33）。
Ｂ）パートナー関係の構築
　顧客価値の創造，強固な顧客リレーション
シップの構築は，独力では成しえず，様々な
マーケティング・パートナーと緊密に協力し合
わなくてはならない。そこで問われるのが顧客
リレーションシップと共にパートナー・リレー
ションシップの構築である34）。企業にとって川
下のパートナーであるマーケティング・チャネ
ルは企業と顧客を結びつける重要な役割を果た
している。今日，多くの企業は企業外のパート
ナーと長期に亘る関係を構築し，顧客価値提供
ネットワークのパフォーマンスを図っている。
2．3　マーケティング4.0
2．3．1　マーケティング4.0の新しさ
　技術の進歩は，過去100年間に消費者やマー
ケティングに大きな変化をもたらした。マーケ
ティング1.0は産業革命期に生まれた生産技術
を基礎として，20世紀初頭に誕生した。この時
代のマーケティングは製品をマス市場向けに設
計され，より多くの購買者に買ってもらうこと
を目的にしていた35）。マーケティング2.0は情
報技術とインターネットの登場で生まれた。こ
の時代の消費者は十分な情報をもっているため，
マーケターは市場をいくつかのセグメントに区
分し，特定の標的市場に向けて他社より優れた
製品を開発して，消費者のマインドとハートを
つかもうとしている。これが消費者志向マーケ
ティングの見方である36）。マーケティング3.0
は価値主導の段階に登場している。マーケター
は消費者をマインドやハートと精神を持つ全人
的存在として捉え，彼らに働きかけ，解決策と
希望を提供し，より高い次元で消費者を感動さ
せようとしている。この段階において，企業は
それまでにも増して大きなミッションやビジョ
ンや価値を持ち，世界に貢献することを必要と
している37）。
　コトラー等によれば，今日，新しい破壊的技
術の応用に適応して，マーケティングをさらに
再定義する必要がある38）。それは次のような特
徴を有しており，マーケティング4.0とよばれ
ている。
①マーケターの狙っている新しいタイプの顧客
は極めて社交性と接続性が高い。新しいセグ
メントとなっているコミュニティは従来のセ
グメントと異なり，顧客自身が定めた境界の
中で自然に作られるため，企業はコミュニ
ティに効果的に関わるには彼らの承認を得な
ければならない。
②マーケティング・ミックスも顧客参加の増大
に対応して従来の 4P を売り込むことから，
接続された世界において 4C（共創，通貨，
共同活性化，カンバセーション）に利益をつ
なぐことへと改められるべきである。
③マーケティング4.0は，企業と顧客のオンラ
イン交流とオフライン交流を一体化させる
マーケティング・アプローチである。
2．3．2　デジタル経済下のトレンド
Ａ）パワーシフト
　接続性と透明性をもたらしたインターネット
が人々にも影響を与え，以下の二つのパワーシ
フトが生じている39）。
　①今日，顧客コミュニティがこれまで以上に
強力になって，かつてよりはっきり意見を述べ
るようになり，パワー源は個々人ではなく社会
集団へと変わっている。
　②ブランドに関する顧客同士のカンバセー
ションの方が広告キャンペーンより信用できる
ようになっている。社会集団による外部からの
マーケティング・コミュニケーションは個人の
選好さえ圧倒する力を持つに至っている。
Ｂ）排除から包摂へ40）
　①世界は経済面，軍事力において覇権から多
国分散型の権力構造に移行している。
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　②ビジネスにおいて，企業は新興国市場で製
品販売するようになったり，諸産業は同じ顧客
に到達するために協力したり，イノベーション
の普及は逆の流れになるなどの変化が起きてい
る。
　③オンライン上で，人々の交流は地理的・人
口動態的障壁なしに関係を築けるようになって
いる。また，イノベーションにおけるグローバ
ルな協働も促進している。
　④社会的包摂はオンライン上だけでなくオフ
ラインでも生じている。
Ｃ）縦から横へ41）
　①企業から市場へと縦に進むイノベーション
の流れは，横のつながりを重視するようになり，
市場がアイデアを供給し，企業がそれを製品化
するようになっている。
　②企業が新しい産業に参入できるようになっ
たことが，競合他社にとって大きな脅威になっ
ている。産業間の垣根が薄れ，企業は競争相手
の動きを把握するのがきわめて難しくなってい
るだけでなく，海外市場からくる競争相手にも
目を配る必要がでている。
　③かつての顧客はマーケティング・キャン
ペーンに影響されやすかったが，今ではマーケ
ティング・コミュニケーションよりも F ファク
ターを信頼している。
Ｄ）個人から社会へ42）
　①今日の社会の接続性からして，顧客の購買
決定において，社会的同調のウエイトが全般的
に高まっており，顧客は他者の意見をますます
重視するようになっている。
　②接続性の時代に身を置く顧客は，社会の意
見にますます従うようになっている。
2．3．3　マーケティングの新しいカスタマー・
ジャーニー
　デジタル経済におけるカスタマー・ジャー
ニーは，接続性によって生み出された変化に対
応し，顧客間の接続性を反映した5A（認知，
訴求，調査，行動，推奨）で説明し直すべきで
ある43）。
　①接続性以前の時代には個々の顧客がブラン
ドに対する自分の態度を決めていた。接続性の
時代にはブランドの当初の訴求が顧客を取り巻
くコミュニティの影響を受け，顧客の最終的な
態度を決定する。
　②接続性以前の時代にはロイヤルティは顧客
維持率とか再購入率として定義されることが多
かった。接続性の時代にはロイヤルティは究極
的にブランドを推奨する意思として定義される。
　③ブランドを理解する点において，顧客は今
では互いに積極的につながり，質問したり推奨
したりする関係を築く。このようなつながりは
カンバセーションの中でバイアスによって，ブ
ランドの訴求力を強化することもあれば希薄化
することもある。
2．3．4　マーケティングの戦術的応用44）
Ａ）人間中心のマーケティング
　企業は顧客を引きつけるためにブランドにま
すます人間的特性を採り入れ，ソーシャル・リ
スニングやグラフィーや共感的リサーチによっ
て顧客の潜在的な不安や欲求を明らかにして，
自社ブランドの人間的側面の構築に力を入れて
いる。
Ｂ）コンテンツ・マーケティング
　インターネット上のソーシャル・メディアは
一対多のメッセージ拡散に多く依存している伝
統的なメディアと異なり，双方向のカンバセー
ションを容易に交わせることを可能にしている。
これが次第に多くのブランドと企業に認められ，
コンテンツに関するカンバセーショを生み出す
ために，適切で役に立つコンテンツを制作，編
集，配信，拡散するようになっている。
Ｃ）オムニチャネル・マーケティング
　マーケターはオムニチャネル・マーケティン
グを用いてチャネル間の壁を破りオンライン・
チャネルの即時性とオフライン・チャネルの親
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密さを強調するためのモバイル端末をオムニ
チャネル戦略の中心に据えて，顧客を購買まで
進ませようとしている。
Ｄ）エンゲージメント・マーケティング
　顧客を購入から推奨に進ませるために，マー
ケターは顧客エンゲージメントを強化する手法
としてモバイル・アプリを活用している。
2．3．5　小括
　デジタル経済が急速に進み，人々の行動パ
ターンが大きく変化している。たとえば顧客は
他の顧客との横の関係をより重視するようにな
り，顧客の購入プロセスはこれまで以上に社会
的になっている。言い換えれば，購買決定を下
す際に自分の属している社会集団に従来より注
意を払うようになり，オンラインとオフライン
の双方でアドバイスを求めていることを決して
忘れてはならない。
3．　欧米の小売大手三社のマーケティン
グ実践に窺われる根底思想
3．1　三社の日本市場進出と撤退45）
　前章までの考察で，現代マーケティング理論
に見られる基本的なマーケティング本質観と，
マーケティングの最新段階とも言うべき特徴を
コトラー等の説に依拠して確認してきた。本章
では前章までに確認したことと今日のグローバ
ル市場状況を基準として三社のマーケティング
行動の評価を試みる。　ここで言う三社とはイ
ギリスのテスコ，フランスのカルフール，米国
のウォルマートである。
　最初に，これら三社が日本市場に進出し，業
容拡大を試み，しかしながら撤退を決断するに
至った状況の要点を示す。これら三社はいずれ
も，これまで自国においては大きな実績を上げ
た企業である。そしてその実績をさらに拡大す
べく2000年代初頭に日本市場に参入した。三社
はいずれも有能な専門経営者に導かれ，マーケ
ティングはもちろん，その他の経営分野におい
ても有能と考えられるスタッフを揃えていたは
ずである。しかしながらテスコは参入後八年目
に撤退し，カルフールも五年目に撤退した。
ウォルマートも撤退の方針を今年（2018年）公
表した。優秀な実績を残してきた小売大手三社
が奇しくも同時期に日本市場において同じよう
な行動をとったことの背後にはマーケティング
政策において何か共通の要因があるのではない
かと考えられる。彼らの具体的な政策から順次
確認してみよう。
　三社のマーケティング方策に共通しているの
は，基本的には「大規模かつ低価格」で販売促
進効果を実現する政策と言えよう。その特徴を
戦略レベルと戦術レベルで捉えてみよう。
　まず戦略レベルでは次のような特徴を見い出
すことができる。日本市場のみで当初から大規
模化を実現することは困難である。しかし彼ら
の発想は従来路線をそのまま日本市場にまで拡
大することであったようだ。これによってグ
ループ総体の規模は拡大される。そうすれば納
入業者との価格交渉力は向上するので仕入れ原
価を引き下げることができ、その結果、販売価
格を引き下げる可能性が増大するという筋書き
であろう。
　このような発想は組織管理の側面でも確認で
きる。「本社主導」の貫徹である。彼らの発想
には各国や地域の市場に適応するという意図は
乏しい。逆にどの国の市場においても自己の流
儀による経営を拡大することが基本戦略になっ
ていると言えよう。この戦略の下では自ずから
規模の経済と標準化を基本論理とする政策が実
行されることになる。
　戦術レベルでは次のような方策が試みられて
いる。第一には固定費の削減として少人数化と
マルチタスク化が行われている。第二には変動
費削減策として、卸売業者のスキップによる
メーカーからの直接仕入れが試みられている。
その他にはチラシの削減も行われている。要す
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るに日本の市場においても市場状況に応じた修
正はせず，それまで彼らが行ってきた政策論理
を貫くとの決断が見られる。
　ところが三社の諸方策は日本市場では必ずし
も有効には機能しなかった。低価格は一般に有
力な販売促進要因となり得るが，しかし日本市
場の消費者はもはや安さだけではなかなか動か
ない。標準化論理による拡大はおのずから品揃
えの悪化をもたらす。また人件費削減のための
人員削減も接客の劣化をもたらした。マルチタ
スク化は日本のユニクロ等でも実践されている
が，欧米三社の場合必ずしもうまく機能しなかっ
たようだ。そもそも接客の目的自体に違いがあ
るのではなかろうか。
　直接仕入れに関して，カルフールは日本の主
要メーカーからことごとく断られている。ウォ
ルマートはやむなく卸業を活用したが，これが
低価格を阻害する要因の一つになったと彼らは
言う。ちなみに欧米の小売業界では寡占化が進
んでいるために直接取引も可能になるそうだ。
　経営全般に亘って本社主導が貫かれているが，
これは必然的に現場の声が届きにくい状況をも
たらした。ウォルマートの場合，2015年以降，
拡大指向の米本社と収益改善指向の日本法人と
の間で認識のずれが顕在化し，これが業績悪化
の引き金になったとも考えられている。ただ善
意に解釈すれば彼らが適用した戦略は欧米では
成功を収めた経験のあるモデルである。成功を
収めた経営者がそのモデルをその後も継続的に，
そして他所でも適用するのはしばしば見られる
傾向である。ただしそれは市場の変化や違いを
軽視するリスクを内包する政策であることはよ
く知られている。
　三社の撤退の基礎には以上のような事情と認
識があった。そして最後まで日本の商習慣や消
費の特性を理解しようとはしなかった。われわ
れから見れば頑なに見えるこのような行動の根
底にはどのような思想があるのだろうか。
3．2　三社の意思決定に窺われる根底思想
3．2．1　自らの方法の普遍性への過信
　ここで取り上げた欧米の三社はいずれも自国
においては業界でトップレベルの企業であり，
成功を収めた企業と言えよう。そのため彼らが
日本市場に参入する際にも，それまでに成功を
もたらした諸方法の移転・適用が基本とされた
ことは理解できる。参入に際しての判断は彼ら
の論理では必ずしも不合理とは言えなかったの
であろう。
　ところが，いざ日本市場に参入してみると彼
らの方策は必ずしも有効には機能しなかった。
それにもかかわらず，彼らは自らの政策の再
考・修正を試みたとは考えられない。ここまで
頑なとも言える行動の基礎には自らの理論と行
動に対する揺るぎなき信頼性，言い換えればそ
の普遍性に対する信頼があると考えざるを得な
い。
　ではなぜこのような普遍性への過度の信頼が
形成されたのであろうか。ここからはまだ仮説
に過ぎないが，二つの理由が考えられる。一つ
は近代の科学的方法が形成された際の基本的思
考形式の 1つである「機械論的思考」であろう。
今一つは近現代ヨーロッパ思想の根底にあるキ
リスト教の影響であろう。機械論的思考とは宇
宙全体を精密な機械と見なし，物質的・統一的
な法則が世界を支配しているという考え方であ
る46）。これは元来，近代科学の形成期に物的世
界の法則探求において考えられたものであるが，
それが人間の社会的行動にまで敷衍され，今で
はそれが「欧米のマーケティング活動の普遍性」
にまで拡大しているものと考えられる。
　機械論的思考形式はなぜ誕生したのであろう
か。直接的には天体の規則的な運動にヒントを
得たようだが、より根本的には、神の創造した
万物には共通の設計思想、言い換えれば「神の
理性」が存在するはずだという信仰によって生
み出されたものであろう。
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3．2．2　欧米的価値の優越意識
　欧米にはキリスト教をベースとする選民意識
があり，これが19世紀半ばにダーウィンの進化
論から派生した人種的・民族的優越意識によっ
て強化された歴史があることはよく知られてい
る。三社のマーケティング方策が日本市場にお
いて必ずしも有効には機能しないことが明らか
になったとき，彼らはそれを日本市場に合わせ
て修正するのではなく，撤退という判断を下し
たのはなぜであろうか。そこには自らのビジネ
スモデルが最善のものだとする認識があったこ
とは想像に難くない。そして，さらに掘り下げ
て言えば，その意思決定の根底には欧米の価値
に対する優越意識が根強くあったものと考えら
れる。前章で確認したとおり，マーケティング
理論では「顧客価値の実現」が今日ますます声
高に主張されるが，彼らは，日本には欧米とは
異なる顧客価値があると気づいても，自分たち
の方法をそれに合わせて修正することなど選択
肢になかったのかもしれない。もしそうすれば
自己否定になり，自らの存在基盤を揺るがすこ
とになるので，彼らはとてもそれに耐えること
はできないのであろう。したがって「市場が自
分たちのモデルに合わせて変われよ」というの
が彼らの発想なのではなかろうか。
3．2．3　市場支配思想
　第一章で確認したとおり，そもそもマーケ
ティングは巨大化した市場の流通問題を，社会
経済的視角から改善するための対策として生み
出された。しかし巨大で独占的な力を有する企
業の誕生と成長に応じて，マーケティングは個
別企業の需要創造・販売促進のための政策とし
ての性格を強く帯びてくる。折しも第二次大戦
後，市場における消費者行動や需要喚起に関し
て科学的研究が進み，これらの問題に関する因
果関係の究明にも進展が見られた。
　事象の因果関係が明らかになると，次にはそ
れを応用した政策が生み出される。特に米国に
おいては学問の成果は実践に応用して有用性を
発揮してこそ意義があるとの認識が高いことは
よく知られている。そのため，政策は自らの意
のままに対象を改変し支配することを志向する
ものへと発展する。特にキリスト教をベースと
する欧米社会では神による創造時より，人間は
他の存在に対して優位な地位を与えられている
との認識がある。そのため市場を支配の対象と
することが抵抗もなく行われ，結果的には消費
者を企業による支配の対象とする認識が拡大し
たと考えられる。欧米の近代思想においては消
費者までもが物的要素的に認識されるのではな
かろうか。これは日本における，いわゆる「三
方よし」や「先義後利」の発想とは根本的に異
なる発想である。
3．3　三社のマーケティング意思決定の適否
3．3．1　グローバル市場での普遍性の困難性
　マーケティングの発展史には，その一つとし
てマス・マーケティングからパーソナル・マー
ケティングへという発展がある。これは顧客
ニーズにより接近しようという企業の努力と，
これを物理的に可能にした情報・通信技術の発
展が相俟って実現されつつあるものである。た
だ，顧客ニーズは常に変化しているために，
マーケティングの発展には完璧も完成もない。
特に近年のように顧客満足を高めるために独創
性や創造性が強調されるようになると個別的対
応の必要性はとどまるところを知らない。しか
も消費の成熟度が高い地域や国ではそれが顕著
になる。
　しかし個別対応がキーワードになるこの事態
は明らかに標準化の論理に反する。なぜなら標
準化は元来，商品種類の削減やサービスの画一
化を伴うものであり，その論理で生産された商
品と顧客の個別のニーズとの間に何らかの乖離
を生み出す論理でもあるからだ。個別対応の強
化は必然的にコスト増を伴う。より多くの人，
広島経済大学経済研究論集　第41巻第 2・ 3号32
設備，時間が必要となるからだ。欧米の小売大
手は低価格実現のために一方で標準化の論理を
掲げながら，これと個別化とのジレンマにどう
対応しようとしたのであろうか。かつての高度
成長期なら標準化の有効性も高かった。しかし
消費の多様化・個別化が著しく高まった今日の
日本市場で欧米基準の標準化を強く押し出すこ
とは危険であろう。
　地球上の人びとの価値観は多様であり，した
がって市場も多様である。このような状況にお
いて，欧米の近代思想をベースにもつマーケ
ティング理論が地球上のあらゆる市場で有効性
を発揮する普遍性を有するとはとても考えられ
ない。現に本稿で取り上げた小売りの三企業を
見る限り，日本市場では有効性を発揮し得な
かった。
3．3．2　人種的・民族的優越意識の不適正
　一般に，新市場の開拓を試みる場合，想定外
の事態に直面することはむしろ当然である。そ
うなった場合，選択肢は二つある。一つは現地
の状況に合わせて理論やモデルを修正すること
だ。これはいわゆる PDCA サイクルの論理に
も見られる。いま一つは市場開拓を断念して撤
退することだ。欧米の三社はそろって日本市場
からの「撤退」の決断をした。
　第二章で確認したとおり，今日のビジネスに
おいて，顧客価値の尊重と，情報の創造・発信
をする巨大な主体となっている消費者の尊重は
ますます重要度を増している。もしこの「撤退」
の決断の基礎に人種的・民族的優越意識がある
とすれば欧米企業は自ら自分の首を絞めること
になりはしないだろうか。グローバルな視野で
市場を観察すると，そこには想像の及ばなかっ
た多様性があることは紛れもない事実である。
グローバル市場を対象としてマーケティングを
考えるとき，多様性に目をつむり，絶対性・普
遍性を措定することはあまりにも危険性が高い
であろう。それは必然的に柔軟性の喪失と顧客
の排除を伴うからである。
3．3．3　市場支配思想の矛盾
　前に確認したとおり，マーケティングの目的
は初期には広い市場での流通をいかに合理的に
実践するかという点におかれていた。しかし第
二次大戦後には企業が市場の需要を意識的に創
造し支配することを目的とする活動に転換・発
展した。そしてマーケティング活動の主たる対
象が流通から消費者行動とその動機付けなどへ
と移行した。前に考察したとおり，そこでは消
費者・顧客は企業にとっては意識的に支配する
対象であったと考えられる。この市場支配意図
は marketに ing を付した語にも窺うことができ
るし，また歴史的にはアダム・スミスの invisi-
ble hand からチャンドラー（A. D. Chandler, 
Jr., 1977）の visible hand への転換という市場
認識の変化にも見て取ることができる。
　しかし消費者・顧客を単なる被支配対象と見
なす位置づけはもはや修正を必要とするのでは
なかろうか。なぜなら現在ではインターネット
が社会の隅々にまで普及し，これをベースとし
て消費者・顧客が任意に情報を発信・交換する
事態が増大しているからである。しかも彼らは
企業と双方向的につながっており，膨大な生の
情報を発する存在になっている。その結果，消
費者同士のコミュニケーションは消費を大きく
左右する力となるのみならず，企業の新たな開
発のために不可欠のデータベースともなる。と
なれば彼らを CRM の対象とするのみではマー
ケティングの新たな発展は望みにくい。進んで
企業のパートナーとすべき時代が到来している
のではないかと考える。
お　わ　り　に
　本研究を行った結果，以下のことが確認，あ
るいは仮説的に推測される。
1．マーケティング理論の形成と発展について
　 1）マーケティング理論は，そもそも19世紀
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末に米国において巨大な全国的規模の市場が誕
生したことを契機として20世紀初頭に形成され
始めた。初期には巨大化した流通問題を如何に
改善するかということが主たる課題とされたた
め，分析のアプローチも社会経済学的な視角か
ら行われる傾向があり，それは概ね第二次大戦
期まで見られた。
　 2）社会全体の需要と供給の関係を捉えるに
際して，初期には古典的な経済学理論に則って
需要と供給はおのずから均衡すると考えるとこ
ろから始まったが，その後，需要は意識的に創
造しうるという認識が高まり，経済学とは相対
的に独立したマーケティング理論の形成が進展
した。
　 3）市場に対する影響力を有する巨大企業が
増大するに伴ってマーケティング理論はしだい
に個別企業の政策論としての性格を強く帯びる
ようになり，特に第二次大戦後は戦略的重要性
をもったものとして発展する。その際，市場，
特に消費者をコントロールの対象とする認識が
定着してきたようだ。
　 4）インターネットが普及し，しかも市場が
グローバル規模に拡大した今日，「顧客価値実
現」の重要性はますます高まっている。また，
コトラー等によれば，ネットを媒介としてつな
がった消費者のパワー増大など，ネット社会な
らではの新たな諸事象が出現している。そのた
め，これらへの適切な対応が不可欠となってい
る。
2  ．欧米の小売大手三社の日本市場における行
動からは次のことが考えられる。
　 1）彼らの政策決定の基礎には，彼ら自身の
行ってきたことが，どの市場においても普遍的
な有効性を有するはずだとの極めて強い信念が
あるようだ。彼らの構築したビジネスモデルが
日本市場で有効に機能し得なかったとき，彼ら
はそれを修正しようとしなかった。日本人社員
の提言を真剣に検討した証拠もない。そして本
部主導のマネジメントスタイルを貫こうとした。
このような行動はマーケティングの基本である
「顧客価値の実現」に反することではなかろう
か。
　 2）三社のこのような意思決定の原因を考察
すると，やはりそこにはヨーロッパ近現代思想
があると考えざるを得ない。具体的には，世界
の市場を機械論的発想で捉えていると考えられ
る。これは近代科学の思考様式の一つであるが，
この思想からは，世界が統一的な法則に基づい
て形成され動いているとの思想が導かれる。そ
してこのような発想の根底にはキリスト教の影
響があるのは確かであろう。「神による統一的
な設計」という認識である47）。
　 3）今一つ，付随的な原因が考えられる。そ
れはヨーロッパの人達の間にある人種的・民族
的優越意識である。その優越意識の基礎にはや
はり神を根拠とする序列意識と排斥意識がある
ものと考えられる48）。
　 4）コトラー等も指摘しているとおり，社会
のネット化がこれほど進展した今日，消費者は
もはや単なる支配の対象とすべきではない。そ
の際，日本に古くから語り継がれている「三方
一両得」や「先義後利」の思想は大いに参考に
なるのではなかろうか。ちなみに優良企業とし
て知られる J&J の「Our Credo」では経営にお
いて最も優先されるのは「顧客」である49）。
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